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Система снабжения холдинга, как прави-
ло, представляет собой совокупность снаб-
женческих подразделений, торговых домов 
отраслевых холдингов и управляющего цен-
тра в головной компании холдинга. Наличие 
в холдинге субхолдингов, имеющих разную 
отраслевую принадлежность, обусловлива-
ет сложность централизованного снабжения 
широкой номенклатурой потребных товар-
но-материальных ценностей (ТМц). В связи 
с этим для снабжения каждого субхолдинга 
зачастую создается отраслевой, специали-
зированный закупщик (торговый дом). На-
личие же совпадающей части потребности 
ТМц предполагает эффективность центра-
лизации их закупок для всех субхолдингов 
холдинговой компании. Вариантами моде-
ли корпоративной системы снабжения хол-
динга являются децентрализация (создание 
отраслевых торговых домов субхолдингов, 
развитие функций снабжения в рамках суб-
холдинга, т.е. ориентация на специализацию 
отраслевых торговых домов, отказ от ис-
пользования консолидированных закупок, 
единой корпоративной стратегии и полити-
ки закупок), централизация (снабжение все-

го холдинга осуществляет один торговый 
дом) или гибридная модель (создание систе-
мы отраслевых торговых домов субхолдин-
гов, ориентация на эффективное сочетание 
и специализации, и кооперации отраслевых 
торговых домов, использование консолиди-
рованных закупок, единой корпоративной 
стратегии и политики закупок). В практи-
ке управления снабжением таких холдин-
гов существует необходимость совершен-
ствования методического инструментария 
оценки эффективности организации снаб-
женческой деятельности как инструмента 
оперативной логистики. В данной статье 
представлена разработанная авторами ме-
тодика оценки эффективности управления 
снабжением в холдинге.

Результаты исследования  
и их обсуждение

Анализ предлагаемых в экономиче-
ской литературе методик [1–10] показал, 
что использование многих из показателей,  
включенных в данные методики, на практи-
ке для оценки эффективности организации 
снабженческой деятельности в холдингах 
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методически затруднено. Так, например, 
сложно практически оценить оптимизацию 
стоимости закупок и затрат на организа-
цию снабжения. Ряд показателей не в пол-
ной мере соответствует целям оперативной 
логистики, например, коэффициент обнов-
ления ассортимента. Многие методики ос-
новываются на вычислении интегральных 
показателей оценки, используемых в основ-
ном в целях сравнения одного объекта с дру-
гим. В данном случае имеет смысл указать 
на недостатки, свойственные всем интегри-
рованным показателям (оценки значений, 
в том числе балльных, определения весо-
мости отдельных показателей). Некоторые 
методики базируются на использовании ка-
чественных показателей. Однако, например, 
сложно оценить такие показатели. как «оп-
тимизация стоимости закупок», «оптимиза-
ция затрат на организацию снабжения». По 
сути, это не показатели, а задачи повышения 
эффективности снабжения. В большинстве 
методик не определены цель оценки и про-
цедуры определения показателей. Так, на-
пример, не определены цель использования 
и процедуры определения таких показате-
лей, как уровень логистических затрат как 
отношение суммы логистических затрат 
к объему продаж ( %), экономичность, эф-
фективность использования потребленных 
ресурсов (отношение объема продаж или 
прибыли к логистическим затратам), затра-
тоемкость (уровни логистических затрат по 
функциональным областям), интегральный 
критерий оптимальности (критерий ми-
нимума общих затрат) как разница между 
объемом логистических услуг и суммой ло-
гистических затрат. В связи с этим недоста-
точная разработанность методологических 
вопросов оценки эффективности снабже-
ния обусловили необходимость обращения 
к теме данного исследования. 

При формировании системы показа-
телей оценки эффективности управления 
снабжением в холдинге считаем необходи-
мым учесть цель оценки эффективности 
управления снабжением и цели стратегиче-
ского управления снабжением в холдинге. 
К последним следует отнести не только оп-
тимизацию затрат, синергетический эффект 
от сочетания централизации, децентрализа-
ции функций снабжения, но и создания вну-
тренней конкуренции между отраслевыми 
торговыми домами, осуществлящими закуп 
необходимых ТМц для холдинга. Задачами 
оценки экономической эффективности снаб-
жения холдинга являются также выявление 
эффектообразующих факторов. Принципа-

ми отбора показателей оценки эффектив-
ности управления снабжением холдинга, 
на наш взгляд, должны стать: возможность 
количественной оценки (если показатель не 
поддается количественной оценке, то не мо-
жет быть сопоставлен с предыдущими ре-
зультатами, с плановыми значениями); чув-
ствительность (показатель должен отражать 
даже незначительные изменения в качестве 
выполнения функции снабжения).

Критерии предлагается разделить на два 
уровня оценки: 

1) критерии оценки эффективности за-
купочной деятельности корпоративной 
снабженческой системы – смешанной мо-
дели, включающей несколько торговых до-
мов (показатели влияния выбранной модели 
снабжения на эффективность деятельности 
холдинговой компании);

2) критерии оценки эффективности за-
купочной деятельности отдельного отрасле-
вого торгового дома. 

Основным условием выбора показате-
лей оценки эффективности закупочной де-
ятельности корпоративной снабженческой 
системы – смешанной модели является 
учет источника эффективности (централи-
зации, децентрализации или их сочетания, 
создания и поддержания внутренней кон-
куренции между отраслевыми торговыми 
домами), возможность оценки влияния вы-
бранной модели снабжения на эффектив-
ность деятельности холдинговой компании. 
Критериями включения показателей в эту 
систему оценки были не только однознач-
ность трактования показателей, возмож-
ность их оперативного исчисления по дан-
ным бухгалтерского или управленческого 
учета, но и возможность оценки решения 
проблем снабжения. 

Показатели  оценки  эффективности 
закупочной деятельности корпоративной 
снабженческой  системы (показатели вли-
яния выбранной модели снабжения на эф-
фективность деятельности холдинга): 

А. Смешанная модель снабжения (со-
четание централизации и децентрализации):

1. Источник эффективности – централи-
зация (закуп осуществляет один торговый дом):

● размер снижения совокупных затрат 
в результате ликвидации дублирования 
функций;

● сопоставление затрат на осуществле-
ние снабжения самостоятельно предпри-
ятиями холдинга с затратами на снабжение 
централизованно;

● снижение закупочной цены за счет 
объема поставок при консолидации заказов 
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через централизованную снабженческую 
структуру;

● снижение затрат на закуп позиции 
ТМц за счет снижения закупочной цены за 
счет объема поставок при консолидации за-
казов через централизованную снабженче-
скую структуру.

2. Источник эффективности – децен-
трализация (закуп осуществляют несколько 
торговых домов – внутренняя конкуренция):

● снижение закупочной цены за счет 
конкуренции отраслевых торговых домов; 

● снижение затрат на закуп позиции 
ТМц за счет снижения закупочной цены за 
счет снижения закупочной цены в результате 
конкуренции отраслевых торговых домов;

● неценовые параметры поставок, ко-
торые способствуют сокращению затрат на 
снабжение и повышению конкурентоспо-
собности продукции (качество поставля-
емых материалов, скорость и гибкость по-
ставок, объем и качество сопутствующих 
услуг), полученные в результате конкурен-
ции торговых домов на рынке поставщиков;

● снижение транспортных издержек 
в структуре общих затрат на закупки.

б. Распределение функций внутри 
снабженческой системы торговых домов 
(сочетание централизации ряда функций 
в головной компании с децентрализацией 
функций в торговых домах):

1. Источник эффективности – соче-
тание децентрализации и централизации 
функции маркетинга (разделение подфунк-
ций маркетинга снабжения между департа-
ментом снабжения и отраслевыми торговы-
ми домами):

● снижение затрат на закуп позиции 
ТМц за счет снижения закупочной цены 
в результате выбора оптимального постав-
щика, достигаемое

– на основе конкуренции отрасле-
вых торговых домов, 

– за счет консолидации объема 
закупок,

– учета взаимозаменяемости МТР. 
2. Источник эффективности – децен-

трализация функций снабжения в торговых 
домах:

● полученные и утраченные скидки;
● выполнение календарного плана  

закупок;
● время на обработку и исполнение 

заказов;
● доли задержанных заказов;
● доли случаев, когда просрочки достав-

ки вызвали ощутимое отсутствие материаль-
ного ресурса/готовой продукции на складе;

● число случаев остановки производ-
ства в результате просрочки.

Для оценки эффективности распределе-
ния функций снабжения в холдинге в целом 
важно сопоставлять затраты на осуществле-
ние снабжения самостоятельно предприяти-
ями холдинга с затратами на снабжение цен-
трализованно, снижение закупочной цены 
за счет объема поставок при консолидации 
заказов через централизованную снабжен-
ческую структуру. 

При оценке эффективности деятель-
ности корпоративной системы снабжения 
следует принимать во внимание возмож-
ность проявления недостатков (минусов) 
функционирования выбранной модели. 
Так, в частности централизация (если за-
куп осуществляет один торговый дом) 
может привести к потере выгод от конку-
ренции торговых домов; децентрализация 
(закуп разрешен нескольким торговым до-
мам) в случае отсутствия или ослабления 
контроля – к снижению качества закупае-
мых ТМц, потере выгод от консолидации 
объемов закупок, снижению роли долго-
срочных договоров; сочетание децентра-
лизации и централизации функции марке-
тинга (разделение подфункций маркетинга 
снабжения между департаментом снабже-
ния и отраслевыми торговыми домами), 
децентрализация (делегирование функций 
снабжения торговым домам) – затрудне-
нию выполнения работ по единым стандар-
там, к дублированию функций, росту чис-
ленности персонала, увеличению сроков 
согласования и принятия решений.

Показатели оценки эффективности за-
купочной деятельности отдельного торгово-
го дома предлагается классифицировать по 
цели (назначению) оценки, также по выпол-
няемой функции (подфункции) управления 
снабжением, реализуемой отдельным торго-
вым домом. 

Для оценки обеспечения потребности 
в ТМц и эффективности распределения 
функций внутри отраслевого торгового 
дома, организации деятельности предла-
гаются показатели: доля своевременных 
поставок ( %), количество случаев дефи-
цита ТМц, которые вызвали остановку 
производства, выполнение календарно-
го плана закупок, время на обработку 
и исполнение заказа отраслевого хол-
динга. При этом выполняемые функции 
(подфункции) управления снабжением 
включают планирование (оперативное 
планирование снабжения, оптимизация 
производственных запасов, планирование 
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потребности материалов, прогнозирова-
ние и определение потребности), орга-
низацию (сбор информации о потребных 
ТМц, получение и организация завоза 
ресурсов, обеспечение холдингов необхо-
димыми ресурсами), регулирование (кор-
ректировка сроков поставки) и контроля 
и координации (контроль за выполнением  
договорных обязательств поставщиками, 
выполнения ими сроков поставки ТМц, 
контроль за расходованием ресурсов 
в производстве, контроль за производ-
ственными запасами, выдвижение пре-
тензий поставщикам и транспортным ор-
ганизациям, разработка мероприятий по 
координации). 

Для оценки степени решения пробле-
мы выбора поставщиков, эффективности 
работы с поставщиками, выбранной стра-
тегии взаимоотношений с поставщиками 
предлагаются показатели: доля прямых до-
говоров с поставщиками-производителями 
(не посредниками), качество поставляемых 
ТМц, скорость и гибкость поставок, объ-
ем сопутствующих услуг (неценовые кри-
терии поставок, способствующие сокра-
щению затрат на снабжение и повышению 
конкурентоспособности продукции). При 
этом выполняемые функции (подфункции) 
управления снабжением включают плани-
рование (изучение рынка ТМц, постав-
щиков), организацию (анализ источников 
удовлетворения потребности с целью вы-
бора оптимального, заключения с постав-
щиками договоров), регулирования (кор-
ректировка сроков поставки), контроля 
и координации (контроль за выполнением 
договорных обязательств поставщиками, 
выполнения ими сроков поставки ТМц, 
выдвижение претензий поставщикам 
и транспортным организациям, разработка 
мероприятий).

Для оценки эффективности ценовой 
политики закупок, квалификации персо-
нала, мастерства, компетенций сотрудни-
ков, вклада специалистов по снабжению 
в решение задач снабжения предлагаются 
показатели: изменение цен, произошедшее 
в результате переговоров, индекс средних 
цен, уплаченных за продукцию по товар-
ным группам, полученные и утраченные 
скидки. При этом выполняемые функции 
(подфункции) управления снабжением 
включают планирование (изучение рынка 
ТМц, поставщиков), организацию (анализ 
источников удовлетворения потребности 
с целью выбора оптимального, заключе-
ния с поставщиками договоров), регули-

рования (корректировка форм расчетов  
с поставщиками).

Использование данных классифика-
ционных групп показателей оценки эф-
фективности управления снабжением 
отраслевого торгового дома нацелено на 
решение задач руководством отраслево-
го торгового дома: контроль выполне-
ния функции (подфункции) управления 
снабжением; регулирование выполнения 
функции (подфункции) управления снаб-
жением (корректировка плана закупок, 
задач и ориентиров, определяемых ру-
ководством торгового дома для отделов 
и специалистов).

Заключение
Представленная система показателей 

позволяет в отличие от известных и приме-
няемых в практике показателей комплексно 
оценить эффективность реализации стра-
тегических целей и решения оперативных 
задач управления снабжением в холдингах. 
Разработанная система показателей оценки 
эффективности закупочной деятельности 
торгового дома позволяет определять ре-
зультативность выполнения закрепленных 
за ними функций, показатели характери-
зуют продуктивность, успешность функ-
ционирования торговых домов, качество 
управления их деятельностью. Оценка дан-
ных показателей является необходимым 
инструментом управления деятельностью 
и развитием снабженческих торговых до-
мов, стимулирования (премирования) по 
результатам деятельности. 

благодаря системе показателей оцен-
ки эффективности закупочной деятель-
ности отдельного отраслевого торгового 
дома, топ-менеджеры могут делегировать 
полномочия по принятию решений функ-
циональным центрам ответственности – 
отраслевым торговым домам, исходя из 
показателей, обеспечить контроль вы-
полнения бюджета по направлениям за-
купочной деятельности, создать систему 
взаимоотношений между различными 
центрами ответственности по принципу 
заказчик-исполнитель (отраслевой хол-
динг – отраслевой торговый дом). Кроме 
того, топ-менеджеры получают понятную 
и относительно постоянную структуру ана-
литического отчета по приоритетным пока-
зателям для Совета директоров. 

Внедрение разработанных авторами 
систем показателей оценки эффектив-
ности управления снабжением является 
эффективным инструментом управления 
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для крупных, в том числе многоотрас-
левых холдингов, поскольку основная 
трудность для системы корпоративного 
снабжения – это обеспечение единой ме-
тодологии и единых контрольных пока-
зателей. Внедрение системы управления 
позволяет направить работу управляю-
щей компании и отраслевых холдингов 
на достижение единых целей, а разра-
ботка систем показателей эффективности 
дает возможность детально разобрать-
ся в существующих процессах снабже-
ния холдингов и создать контрольные  
механизмы. 
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